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RESUMEN: En el Perú existe un importante interés académico por el em-
 !"#$"$%!&'()*%')"'!"+",-'"#'".'$")-!!%..%'$"' !%/!-0-)'$"'- %1%'-.'"0-
prendedor en el claustro universitario, cuyas metodologías de implementa-
ción involucran programas de incubación de ideas de negocios e insertarlos 
en el mercado por redes de apoyo (networking). Rara vez estos programas 
son sometidos a evaluaciones por medio de indicadores de gestión. Esta in-
vestigación buscó analizar los procedimientos de incubación universitaria 
en el medio, sus redes de apoyo y la inserción de sus startups en el mercado 
para aplicarlo en un diseño de indicadores de gestión para los startups en 
la Universidad de Lima.
Palabras clave: emprendedores / redes de apoyo / indicadores de 
gestión / ecosistema emprendedor 
Design of management indicators networking for university 
entrepreneurship
ABSTRACT: 2#'3"!4'*5"!"'6)'-')6/#678-#*'-8-$"068'6#*"!")*'6#'"#*!" !"#"4!-
)56 &'956)'6)'!"+"8*"$'6#'*5"'$":".% 0"#*'%;' !%/!-0)'*%')4  %!*'"#*!" !"-
neurship at the university cloister. The implementation methodology in 
national programs involving universities incubation of business ideas of 
their students to make them startups and insert them into the market. A 
feature of such programs is that they rarely undergo evaluations to pro-
vide feedback through management indicators. This research sought to 
analyze university procedures incubation in the medium. To then apply it 
in a design management indicators for startups at the University of Lima.
Key words: entrepreneurs / network support / management indicators / 
entrepreneurial ecosystem
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1. INTRODUCCIÓN
Con respecto a la formación emprendedora en las universidades, se-
gún Freyre (2004), se pueden considerar tres niveles o capas mentales 
que debemos inculcar en las personas a quienes deseamos convertir en 
 emprendedores: 
El primer nivel o más externo corresponde a los hábitos técnicos, 
<4"')%#';=86.0"#*"'0%$678->.")&'(#'")*"'#6:".'"#*!-!?-'*%$%'-<4"..%'
que por medio de la educación puede lograrse para que una persona 
aprenda a ser emprendedor.
Por ejemplo, las herramientas que le permitan elaborar un plan de 
negocios.
En la otra punta está lo más profundo del emprendedor, la capa 
#"4!%#-.'$"'.%)'*-."#*%)@'6#0%$678->.")@'<4"')"' 4"$"#'*"#"!'%'#%&'
No hay manera de que se pueda trabajar sobre ello.
En este extremo se considera que si una persona no tiene talentos 
 !% 6%)' -!-')"!'"0 !"#$"$%!@' %$!='- !"#$"!')4 "!786-.0"#*"'-./4-
na herramienta, pero nunca será un emprendedor nato, que lograra 
ver los problemas y oportunidades de la vida real para transformarlos 
en negocios.
(#'".'0"$6%'")*=' .-'8- -'$"' .-)'0"*-5->6.6$-$")&'()*-)')"'0%$67-
carán y se adquirirán si el emprendedor realmente lo desea. Por 
ejemplo: dirigir su propio aprendizaje continuo, desarrollar autoes-
tima y su toma de decisiones, asumir el riesgo para lograr su inde-
pendencia, aprender a vivir y tomar de la mejor manera posible y 
apasionarse por su proyecto.
2. LAS INCUBADORAS UNIVERSITARIAS EN EL PERÚ
La incubadora universitaria convierte la idea de negocio en un startup, 
"#'".'84-.'$">"'8%!*-!'7/4!-$-0"#*"')4'8%!$A#'40>6.68-.'8%#'".'6#84>--
do para que se inserte en el mercado. 
Las redes de apoyo, creadas por la incubadora, dependen de la cul-
tura, la misión, los objetivos, la historia y la tradición de la universidad 
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huésped, y pasar luego por las siguientes etapas al insertarse en el 
mercado:
B' Umbral de credibilidad (Aceituno & Cáceres, 2009). En esta etapa 
el startup debe conseguir su capital semilla, el armado de su or-
ganización en cuanto al personal y la maquinaria productiva. Una 
vez con ellos puede conseguir los otros recursos para completar su 
capacidad productiva. Esta situación depende mucho de las redes 
$"'- %1%'"C6)*"#*")' -!-'".'"0 !"#$"$%!@'8%0%')"':"'"#'.-'7/4!-'D@'
pues de no conseguir los recursos necesarios, el emprendedor se ve-
ría limitado en sus posibilidades de éxito al ingresar en el mercado.
 ! "#$%&'!()!*+*,)-.$.'.(&(. Una vez que la empresa ha pasado exito-
samente el umbral de credibilidad, puede afrontar una situación crí-
*68-'$"*"!06#-$-' %!'".'#6:".'$"'6#/!")%)'1'>"#"786%)'<4"'")'8- -E'
de obtener en su actividad comercial. La superación del umbral de 
sostenibilidad se consigue en función de la capacidad empresarial 
$"' .%)'"0 !"#$"$%!")' -!-'!"8%#7/4!-!)"'8%#*6#4-0"#*"'8%#')4)'
recursos y capacidades disponibles ante los retos del entorno.
Figura 1 
 !"!#$"!$%&'('$!)$*)%$+),*-%"'.%$"!$)!/',+'#
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3. PROCEDIMIENTO DE ESTA INVESTIGACIÓN
La investigación tuvo como hipótesis principal que el éxito de los em-
prendimientos incubados en las instituciones universitarias se basa 
en una adecuada formación de sus redes de apoyo. Para determinar el 
sistema de trabajo del networking de dichas incubadoras se buscó una 
asociación que las acogiera, que fue la asociación peruana de incubado-
ras de empresas Perú Incuba, que reúne a las principales incubadoras 
universitarias del país. 
Como resultado de esta investigación se encontró que los sistemas 
de incubadoras universitarias peruanas tienen una conformación típi-
8-@'8%0%')"'04")*!-'"#'.-'7/4!-'F@'$%#$"')"' 4"$"'- !"86-!'<4"' %)""#'
como primera unidad un Banco de Ideas de Negocios (los negocios son 
promovidos por medio de concursos de la propia universidad o externos 
a esta).
La segunda unidad es un Centro de Preincubación, cuyo ingreso en 
algunos casos es libre y en otros es selectivo. En la mayoría de las uni-
dades de preincubación universitarias no se cobra a sus usuarios. Se 
espera que en esta unidad concreten sus planes de negocios, para luego 
pasar al proceso de incubación.
Como tercera unidad se encuentra la Incubación, a la cual se acce-
de con los planes de negocios para su puesta en marcha. Allí reciben 
asesoría especializada por medio de profesores asesores y son dirigidos 
por un profesor tutor, que virtualmente se convierte en un gerente de 
proyecto. En esta etapa, la mayoría de las universidades cobra a los 
emprendedores. Una vez que la empresa se gradúa, esta se encuentra 
formalizada y en su mercado.
Actualmente no existen en el sistema mecanismos de apoyo para un 
proceso de spin off posterior en el umbral de sostenibilidad.
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4. BASES TEÓRICAS PARA EL DISEÑO DE INDICADORES DE GESTIÓN
 !"# $%# &"# '$# !()$"$*# %!+# ,"',-.'!*$+# '$# /$+),0"# '$# 1"# networking 
exitoso para los emprendimientos universitarios apoyados por el 
 sistema de incubación, se realizó un estudio de sistemas similares en 
las instituciones de educación del país que cuentan con este tipo de 
 incubadoras. 
Se encontraron los aspectos esenciales de su conformación sobre la 
base de un benchmarking y con la ayuda de una herramienta conoci-
da como balanced scorecard, para plantear los indicadores necesarios 
para sus redes de apoyo. Asimismo, se controló el proceso, dividiendo 
los indicadores en cuatro dimensiones: aprendizaje y crecimiento, in-
serción en mercado, obtención de capital semilla y formalización; de 
$+).#2."$*.#+$#!()13!#1".#-.%,&-.-,0"#/$"$*.%#'$#%.#-.%,'.'#'$#*$'$+#
de apoyo. 
En general, para la evaluación del desempeño de la gestión como 
formadores de emprendedores se debe contar con indicadores, con 
los que podemos efectuar el seguimiento y la evaluación periódica 
de nuestra organización en su estructura formativa, se entiende que los 
indicadores encontrados tienen, al menos, tres funciones básicas 
(Sedecap, 1997):
 ! Descriptiva, que consiste en la aportación de información sobre el 
estado real de nuestro programa de formación de emprendedores.
 ! Valorativa, que consiste en añadir, a esa información, un juicio de 
valor lo más objetivo posible sobre si el resultado obtenido es ade-
cuado o no.
 ! Causal4#51$#-!"+,+)$#$"#,'$"),&-.*#%.+#-.1+.+#'$%#2$"!*4#2.6!*#!#
igual resultado esperado respecto a las metas propuestas en el logro 
del startup de nuestros emprendedores.
Según los estudios tendientes a la conformación de indicadores de 
gestión en Estados Unidos y Europa (Sedecap, 1997), las principales 
asociaciones de incubadoras existentes en el mundo son la National 
Business Incubation Association (NBIA), en Estados Unidos, y la 
European Business Innovation Centres Network (EBN), en Europa.
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Las incubadoras que presentan mayores indicadores de éxito según 
The Centre for Strategy & Evaluation Services LLP UK (CSES), en 
su estudio “Benchmarking of Business Incubators, Final report”, son 
aquellas que cumplen las siguientes condiciones:
7# 8+)9"#',+$:.'.+#;.*.#.;!6.*#6#+$*#;.*)$#'$#1".#$+)*.)$/,.#29+#.2-
plia orientada a una determinada política.
7# <!"#$"),'.'$+#51$#)*.(.=."#'$#2."$*.#-!"=1").#-!"#!)*.+#!*/.",>.-
ciones para promover estrategias comunes.
7# <!"# ;*!2!3,'.+# ;!*# 1".# .+!-,.-,0"# '$# ./$")$+# '$%# +$-)!*# ;?(%,-!#
y privado, constituido por un amplio rango de organizaciones que 
provienen tanto de sectores privados como públicos, incluidas las 
.1)!*,'.'$+#%!-.%$+4#1",3$*+,).*,.+4#-!2;.:@.+#$#,"+),)1-,!"$+#&"."-
cieras. Las autoridades públicas desempeñan una importante fun-
ción catalítica y de dirección, proporcionando una inversión crucial 
durante la fase de desarrollo de la incubadora.
La NBIA es la principal organización mundial de incubación de ne-
gocios emprendedores. Su misión es contribuir en la formación y ser 
centro de intercambio de datos en la dirección y desarrollo de incuba-
doras, así como servir de herramienta para la asistencia de  startups y 
empresas de reciente creación. 
Esta asociación considera que hay tres aspectos fundamentales que 
se deben tener en cuenta cuando se desarrolla un sistema de recolec-
ción de datos para indicadores de gestión:
7# A"-%1,*#+!(*$#)!'!#$2;*$+.+#/*.'1.'.+B
7# 8+#C1"'.2$").%#$")$"'$*#%.#,2;!*)."-,.#'$#-*$.*#1".#(.+$#'$#'.)!+B
7# D!+#'.)!+#*$-!;,%.'!+#'$($"#.61'.*#.#%.#,"'1+)*,.#.#'$2!+)*.*#+1#
valor.
Es necesaria una recopilación anual para los incubados y las em-
presas graduadas en un horizonte de cinco años después de que hayan 
'$=.'!#$%#;*!/*.2.4#,"C!*2.-,0"#+1&-,$")$#;.*.#'$2!+)*.*#+1#;$*2.-
nencia en el mercado.
Por su parte, la asociación EBN, fundada en 1984, tiene su base en 
Bruselas. Ofrece un servicio de coordinación de actividades de los cen-
tros de incubación, desarrollando y promoviendo este concepto en todos 
los países de la Unión Europea.
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Los indicadores claves, también llamados indicadores de éxito, re-
presentan una parte fundamental de las herramientas de control de 
%.+#,"-1(.'!*.+#.+!-,.'.+#;.*.#'$&",*#+1+#!(=$),3!+#2$',(%$+B
Estos indicadores, que han sido seleccionados por el método Speci-
"#$!%&'()*'+,&$!'#-.&/'+,&$!*&(),012*.&30&4$!0.%&1+2)34 (SMART), ayu-
dan a las incubadoras a evaluar los objetivos que se están consiguiendo 
y dónde se están implementando mejor sus estrategias. Son medidos 
durante cuatro años después del startup.
5. EL CAPITAL SEMILLA EN NUESTRO ECOSISTEMA 
EMPRENDEDOR 
Los emprendedores formados en las incubadoras universitarias tienen 
un gran potencial para contribuir al crecimiento de la economía perua-
".4#;$*!#"!#;!'*9"#E.-$*%!#+,#"!#-1$")."#-!"#%.#&"."-,.-,0"#51$# %$+#
permita pasar de emprendedor a empresario; para ello, deben buscar 
maneras innovadoras de construir su negocio con acceso limitado al 
 capital.
8%# .;,).%#<$2,%%.# $+#1"#&"."-,.2,$")!# ,",-,.%# FC!"'!+#51$#"!#'$($"#
ser devueltos), para la creación de una microempresa o para permitir el 
despegue y/o consolidación de una actividad empresarial existente. Una 
vez que el proyecto ya está instalado y funcionando, se puede recurrir 
.#!)*.+#%@"$.+#'$#&"."-,.2,$")!#;.*.#E.-$*#-*$-$*#$%#"$/!-,!4#-!2!#;!*#
ejemplo, a través del Capital de Riesgo (Banca Fácil, 2012).
G%/1".+#1",3$*+,'.'$+# -1$")."# -!"# C!"'!+#;*!;,!+#;.*.#&"."-,.*#
los proyectos de negocios de sus estudiantes. Por ejemplo, la Univer-
sidad de Lima lleva a cabo el concurso “El primer paso”, donde los 
alumnos presentan ideas de negocios; se escogen las 30 mejores, las 
que ingresan a un proceso de aceleración empresarial, con un asesora-
miento personalizado para el desarrollo de sus planes de negocios por 
un periodo de 45 días; luego, se seleccionan las 10 mejores propuestas.
También existen los fondos subsidiados, que se otorgan por medio 
de concursos nacionales e internacionales, como los de Fundación Ro-
mero (“Para quitarse el sombrero”), Wayra Perú, Nescafé, entre otros.
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Otro sistema para conseguir capital semilla es el desarrollado por 
programas internacionales como el Road Show Startup, el Startup 
Weekend y el Founder Institute, que permite vincularse con los inver-
sionistas privados llamados Business Angeles.
La inversión por parte de los Business Angeles ofrece una solución 
alternativa a las altas tasas de interés que enfrentan los créditos ban-
carios y las garantías que se deben presentar para obtenerlos; además, 
-*$."#1".#+,"$*/,.#'$%#+,+)$2.4#-!2!#+$#21$+)*.#$"#%.#&/1*.#HB
 !"#$%&' 
(!)*+,%&-.%./!+$0&)!.1$"!/0&2+&30)&4#)!.+))&5."+3+)
El mapa estratégico en la incubación universitaria (Kaplan & Norton, 2004).
Capital de riesgo
>$/*?$="C(9*==$"A#4+*%(++"<%)(=+B
3%D(.+*'%(+"(+?.$?E)*&$+"AF(%?4.(">$/*?$=B
Emprendedores 
universitarios
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En el primer nivel de la idea de negocio están los indicadores de 
despegue: factibilidad (cuantitativo) y creatividad  (cualitativo).
Estos indicadores están relacionados con los subindicadores de via-
(,%,'.'#-!2$*-,.%4#3,.(,%,'.'#&"."-,$*.4#3,.(,%,'.'#)I-",-.#6#3,.(,%,'.'#
administrativa.
A su vez, estos se encuentran interrelacionados con un segundo ni-
vel para la preincubación: los indicadores de resultados: permanencia 
F-1."),).),3!J#6#$&-,$"-,.#F-1."),).),3!JB
8"#1"#)$*-$*#",3$%#&/1*."#%!+#,"',-.'!*$+#'$#$C$-)!#;.*.#%.#,"-1(.-
ción: productividad (número de empresas logradas en startupsJ#6#$&-
ciencia (número de empresas formadas con capital semilla).
Este tercer nivel genera en los stakeholders indicadores de impacto 
por interrelación: niveles de empleo logrado en las empresas incuba-
das, impacto en la generación del PBI, nivel de pago de impuestos, 
entre otros.
6. APLICACIÓN DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN ENCONTRADOS 
La gestión de una incubadora de negocios universitaria debe medirse 
por el tamaño del embudo, es decir, los ratios de caída desde las ideas 
de negocios hasta los startups logrados.
Es importante la conformación, por parte de la incubadora, de una 
base de datos actualizados de las empresas en proceso de formación y 
de las ya graduadas. En el caso de la Universidad de Lima, su formato 
de apoyo al emprendimiento está basado en un sistema de recojo de 
datos del avance del proceso por una plataforma virtual, que ayuda al 
proceso de información; pero aún no se ha trabajado el sistema para 
recabar información de las empresas graduadas.
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7$8-/0&9 
:);#+,%&2+3&)!)*+,%&%/*#%3&2+&+,<$+.2!,!+.*0&+.&3%&=.!>+$)!2%2&2+&?!,%
          Elaboración propia.
7. PRESENTACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN
Objetivos principales y secundarios. El objetivo principal fue comparar 
los indicadores encontrados con la experiencia en el sector de los asis-
tentes y evaluar su aplicabilidad, y el secundario el de recibir sus apor-
tes para mejorar en la investigación la presentación y aplicabilidad de 
los indicadores en su fondo y en su forma.
Público asistente. Para un conversatorio sobre el tema se invitó a 
$+)$#).%%$*#.#$=$-1),3!+#6#;*!C$+!*$+#)1)!*$+#'$#%.#K&-,".#'$#82;*$"',-
miento de la Universidad de Lima, profesores principales de la Facul-
tad de Economía de la Escuela de Negocios de esta misma universidad, 
y a ejecutivos de centros de incubación de otras universidades.
Emprendimiento
Cidem 3%&45'
>'%&4.+'"NL="/.*9(."/$+'O
>.($."&'%&*(%&*$
emprendedora
-'?(%&*$."'/(.$?*D*1$1
emprendedora
Startups
P(1(+"1("$/'Q'
Networking
Para insertar startups
en programas 
(@?(.%'+"1("$/'Q'
-.').$9$"1("?4?'.R$+ S$==(."Q"(D(%?'+
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Procedimiento del conversatorio. En el conversatorio se presentó 
una propuesta de indicadores de gestión en función de la arquitectura 
del networking, y en un mediano plazo para los startup, logrados por 
%.#K&-,".# '$#82;*$"',2,$")!# '$# %.#L",3$*+,'.'# '$#D,2.4# ;.*.# +$*#
discutida por los asistentes, con cuyos aportes se llegó a los indicadores 
propuestos en las tablas 1 y 2.
Tabla 1 
 Indicadores propuestos para el sistema al l nivel startup
Nivel Indicador Tipo Medición
>'%&4.+'"
NL="/.*9(."/$+'O
M$&?*5*=*1$1 Cualitativo 31($+"$/.'5$1$+"T"*1($+ 
presentadas
-.').$9$"?4?'.R$+ LK&*(%&*$ Cualitativo Startups / No de emprendedores 
$="*%*&*'"1(="/.').$9$"
S$==(.(+"Q"(D(%?'+"
1("*%+(.&*0%
LK&*(%&*$ Cualitativo H'" 1(" (9/.(+$+" U4(" =').$%"
&$/*?$="+(9*==$"T"H'"1("(9/.(+$+"
asistentes 
Elaboración propia.
Tabla 2  
Indicadores para la etapa de inserción
Nivel Indicador Tipo Medición
Empresas graduadas a 4 
$V'+"1("*%+(.&*0%
W@*?'"&'9(.&*$= Cualitativo M$&?4.$&*0%"$%4$="T"
C'5.("&$/*?$="+'&*$=
Empresas graduadas a 4 
$V'+"1("*%+(.&*0%
C'95.$"C'&*$= Cualitativo L9/=('+"&.($1'+"T"
C'5.("&$/*?$="*%D(.?*1'
Elaboración propia.
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8. CONCLUSIONES
Las incubadoras universitarias son parte integrante de las universida-
'$+#51$#%.+#+1+)$")."M#;!*#%!#).")!4#.%#'$&",*#+1+#;!%@),-.+4#+$#+1(!*',-
nan a los objetivos corporativos, estratégicos y a la propuesta de valor 
que la universidad quiere implantar. 
Las universidades son conscientes de que uno de los principales 
problemas para la inserción de sus startups en los mercados en forma 
exitosa es la necesidad de contar con redes de apoyo en el denominado 
umbral de credibilidad, cuando se busca el capital semilla.
Los concursos internos en las universidades sobre ideas de negocios 
no deben ser motivados solo por el premio, sino por el hecho de desarro-
llar la idea de negocio, hasta el punto de formar una empresa.
La cultura emprendedora universitaria debe poseer los elementos 
conformantes necesarios para generar el compromiso del emprendedor 
con su idea de negocio, de manera que incluso lo lleve a invertir fondos 
propios en su emprendimiento.
El tema del emprendimiento en una universidad debe contemplar 
tres vertientes: formación, investigación y extensión; ello requiere ge-
nerar indicadores de gestión para medir cuantitativa y cualitativamen-
te los avances en estas tres vertientes a través del tiempo.
La gestión de una incubadora de negocios universitaria debe me-
dirse por el tamaño del embudo, es decir, los ratios de caída desde las 
ideas de negocios hasta los startups logrados, por medio de indicadores 
de gestión, como los propuestos en esta investigación.
Es importante contar, por parte de la incubadora, con datos actua-
lizados de las empresas ya graduadas. En función a este sistema se 
puede obtener información periódica de dichas empresas para nuestros 
indicadores de gestión.
En el caso de las empresas graduadas, se aconseja un periodo de por 
lo menos cuatro años después del startup para medir su supervivencia y 
desempeño, es decir, su comportamiento en el umbral de sostenibilidad.
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